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RESUMO: O presente estudo concentrou-se na análise do processo de ensino-aprendizagem de 
uma Universidade Pública, tendo como foco suas atividades críticas que possam resultar na 
reprovação dos discentes. Para atingir o referido objetivo, utilizaram-se as seguintes ferramentas 
de gestão: o fluxograma, para mapear o processo; a Análise dos Processos Críticos por 
Especialistas (APCE), para denominar a etapa crítica desse fluxograma; o Diagrama de Ishikawa, 
para apontar as possíveis causas para a reprovação dos alunos no momento identificado pela 
APCE; o brainstorming, como meio para desenvolver as duas etapas anteriores; e o Diagrama de 
Pareto, para ordenar as ocorrências desses fatores, definindo prioridades. Os resultados da 
pesquisa mostram que a maior causa para a reprovação se dá pela falta de fundamentos teóricos 
dos discentes, dificultando a assimilação do conteúdo aplicado pelo docente durante a aula. Por 
fim, concluiu-se que essas ferramentas integradas tiveram contribuição importante para mapear o 
processo de ensino-aprendizagem e, a partir disso, gerar proposição de melhorias. 
Palavras-chave: Ensino Superior; ensino-aprendizagem; Ferramentas de Gestão. 
 
Analysis of the teaching-learning process with focus on its critical 
activities: a case study in a public university 
 
ABSTRACT: This study was concentrated on the analysis of the teaching-learning process at a 
public university, focusing on critical activities that may result in failing the students. To achieve this 
objective we used the following management tools: Flowchart, for mapping the process; Analysis 
of Critical Processes for Experts (ACPE), to denote the critical step in this flowchart; the Ishikawa 
diagram, to point out the possible causes for the failing students currently identified by ACPE; 
brainstorming, as a mean to develop the two previous steps; and the Pareto Diagram, to order the 
occurrences of these factors, defining priorities. The survey results show that the major cause for 
the failure is given by the lack of theoretical foundations of learners, making it difficult to assimilate 
the content used by the teacher during the lesson. Finally, it was concluded that these integrated 
tools had an important contribution to mapping the process of the teaching-learning and, from that, 
generate a proposal of improvements. 
Keywords: Higher Education; Teaching-Learning; Management Tools. 
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1. Introdução 
As ferramentas de gestão são muito utilizadas na Administração e na Engenharia 
de Produção para o mapeamento de falhas em um processo produtivo, com o intuito de 
mitigar seus efeitos ou, se possível, eliminá-las. Normalmente, quando se pensa em 
processo produtivo remete-se à produção de produtos; não obstante, há aplicações 
dessas ferramentas no setor de serviços (MELLO e SALGADO, 2005). 
Dentro do setor de serviços, as instituições de ensino superior, federais e 
privadas, recebem um destaque nessa pesquisa, por necessitarem, cada vez mais, 
realizar avaliações institucionais, dada também, por uma preocupação demonstrada pelo 
Ministério da Educação por esse tema (GROHMANN, BATTISTELLA e RADONS, 2012). 
Silva (2013) indica a reprovação como fator que aumenta as chances de evasão 
dos alunos de uma Instituição de Ensino Superior. Há também outra questão institucional 
que, na visão de Corrêa e Noronha (2004), consiste na permanência prolongada dos 
alunos em cursos universitários, na qual esses completam o curso em um tempo maior do 
que aquele planejado pelo currículo. 
Corrêa e Noronha (2004) apontam uma vasta literatura sobre a evasão, porém 
pouco é discutido a respeito da permanência prolongada nos cursos de graduação. Ainda 
há a dificuldade de se encontrar qual é o problema central na reprovação de alunos do 
ensino superior, o que torna a presente pesquisa relevante, pois busca identificar tal 
problema. 
Dessa forma, identificar processos que necessitem de melhorias em uma 
Instituição de Ensino Superior, seja ela pública ou privada, vai ao encontro das 
necessidades da sociedade. Nessa perspectiva, uma integração entre várias ferramentas 
de gestão é utilizada na presente pesquisa, com o objetivo principal de se encontrar 
pontos críticos que devam receber atenção prioritária e, assim, contribuir para uma maior 
eficiência no processo. 
Deste modo, este artigo possui como objetivo principal a análise do processo de 
ensino-aprendizagem de uma Instituição Federal de Ensino Superior (IFES), tendo como 
foco suas atividades críticas que possam resultar na reprovação dos discentes. Como 
escopo teórico, houve uma revisão bibliográfica das ferramentas de gestão utilizadas no 
estudo, e a integração dessas será relatada em um caso prático de uma IFES. 
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2. Método do trabalho 
A pesquisa realizada usa o fluxograma de processo para mapear uma aula de 
graduação na IFES estudada, para possível visualização de pontos críticos que resultam 
na reprovação do aluno. 
Logo após, faz-se uso da Análise dos Processos Críticos por Especialistas 
(APCE) para segmentar esse processo mapeado em etapas críticas e não críticas, em 
que especialistas selecionados para pesquisa opinam sobre qual etapa deve ser 
expandida para o Diagrama de Ishikawa, com conseguinte desdobramento em um Gráfico 
de Pareto. 
Para uso da APCE, foram convidados oito professores de áreas diferentes dentro 
da própria IFES estudada; no entanto, apenas seis aceitaram o convite. A escolha se deu 
por conveniência, sem considerar qualquer método estatístico para amostragem. Os 
professores se reuniram com o pesquisador, que introduziu o assunto e coordenou uma 
sessão de brainstorming para escolha dos processos críticos. 
Nessa mesma reunião de brainstorming, foram definidas as possíveis causas 
para a reprovação do aluno de graduação, reunidas em um Diagrama de Ishikawa. 
Por fim, para focar os esforços visando solucionar as causas mais incidentes, foi 
necessário definir os problemas mais relevantes. Para ordenar esses fatores, fez-se uso 
do Gráfico de Pareto. Os dados históricos utilizados nesta etapa foram baseados em um 
sistema online de avaliação institucional interno da IFES. 
Todas essas etapas do método de trabalho são contempladas na Figura 1, a 
seguir. 
 
Figura 1 - Etapas de pesquisa (Visão global) 
 
Fonte: Elaborado pelo autor (2013) 
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Para que se compreenda de maneira mais clara o presente método, a próxima 
seção fará uma revisão bibliográfica sobre os itens que a compõem. 
 
3. Fundamentação teórica 
Para compreender melhor as etapas metodológicas da presente pesquisa, as 
próximas subseções abordam uma breve revisão bibliográfica sobre: 
i. Mapeamento de processos; 
ii. Análise dos processos críticos por especialistas; 
iii. Ferramentas de gestão. 
3.1 Mapeamento de processos 
Segundo Oliveira, Marins e Almeida (2010, p. 238), "antes de se definir o que é 
Mapeamento de Processo, torna-se primordial saber o que é um processo.” Processo é 
definido como "conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transforma 
insumos (entradas) em produtos (saídas)” (ISO 9000:2000). Já o Mapeamento de 
Processos, no seu nível mais básico, envolve descrever os processos e como as 
atividades dentro do processo se relacionam umas com as outras (SLACK et al., 2008). 
O mapeamento é realizado pela utilização de uma técnica para representar as 
tarefas necessárias para a realização e entrega de um serviço. O fluxograma é visto como 
uma das principais técnicas existentes para a representação das atividades de um 
processo (MELLO e SALGADO, 2005; OLIVEIRA, PAIVA e ALMEIDA, 2010; LISBÔA, 
2011), bastante utilizada para mapear um processo. 
Lisbôa (2011) define fluxograma como um meio gráfico para a representação das 
etapas de um processo, e apresenta, dentre outras finalidades, a utilização do fluxograma 
para uma organização que, ao fornecer uma visualização do processo como um todo, 
mostra a sequência das principais atividades e verifica como os vários passos estão 
relacionados entre si, permitindo identificar áreas problemáticas. 
 
3.2. Análise dos processos críticos por especialistas 
De acordo com o proposto por Oliveira, Paiva e Almeida (2010, p. 79) a "Análise 
dos Processos Críticos por Especialistas (APCE) objetiva identificar, no mapa de 
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processo, as etapas essenciais do negócio em análise, bem como destacar os aspectos 
críticos potencializadores de falhas". 
Segmenta-se o processo em análise em duas categorias: etapas críticas e etapas 
não críticas. Dessa forma, análises de criticidade dos processos e atividades podem ser 
formuladas por especialistas do negócio mapeado. Os especialistas opinam sobre quais 
processos devem ser expandidos para a próxima ferramenta, dando prosseguimento ao 
mapeamento integrado de falhas (OLIVEIRA, PAIVA e ALMEIDA, 2010). 
 
3.3. Ferramentas de gestão 
Para Wilson (2013), brainstorming consiste em um método para gerar ideias ou 
encontrar soluções para problemas, em que os participantes se reúnem e seguem passos 
estruturados para alcance do objetivo. Para o autor, é importante selecionar um grupo de 
três a dez participantes com diferentes formações/experiências. A estrutura de aplicação 
é apresentada a seguir: 
Ø Apresentar um claro problema, questão ou tópico ao grupo; 
Ø Pedir ao grupo que gere soluções ou ideias sem se ater a limitação da 
qualidade e da quantidade dessas ideias. Nessa fase é importante obter 
várias ideias sem censura; 
Ø Discutir, criticar e, se possível, priorizar os resultados do brainstorming. 
Esse último passo é frequentemente chamado de fase da "convergência". 
O diagrama de causa e efeito proposto pelo químico e professor Kaoru Ishikawa, 
em 1953, agrupa diversos fatores para encontrar uma relação entre causa e efeito de 
maneira sistemática. O diagrama de Ishikawa também é conhecido como espinha de 
peixe porque dispõe esses fatores em um esquema parecido com uma espinha dorsal de 
peixe. Essa ferramenta é hoje utilizada não só nos problemas relativos à qualidade, mas 
também em outros campos (RAMOS, ALMEIDA e ARAÚJO, 2013). 
Já o gráfico de Pareto é um método gráfico de apresentação de dados por ordem 
de tamanho, importância ou prioridade. A utilização do gráfico de Pareto permite 
identificar com eficiência os problemas de maior importância e, desta forma, atentar-se 
para a identificação das causas de maiores relevâncias (RAMOS, ALMEIDA e ARAÚJO, 
321 
  
 
 
                      Revista  UNIABEU  Belford Roxo   V.7  Número 16  maio- agosto 2014 
 
 
2013). Para Rodrigues (2004), a utilização do gráfico de Pareto é dada pela relação que 
20% das causas explicam 80% dos problemas. 
 
 
 
4. Apresentação dos resultados 
Montou-se um fluxograma de processo para mapear uma aula de graduação na 
IFES estudada, para possível visualização de pontos críticos que resultam na reprovação 
do aluno, conforme pode ser observado na Figura 2. 
 
Figura 2: Fluxograma de uma Aula de Graduação 
 
Fonte: Elaborado pelo autor (2013) 
 
Com esse processo mapeado, pode-se então usar a APCE para segmentar suas 
atividades em críticas e não críticas. 
A APCE, por meio do brainstorming com seis professores, auxiliou a categorizar o 
processo de transferência de conhecimento, por meio da aplicação da aula do docente e 
assimilação do conteúdo por parte dos discentes, como processo crítico a ser ampliado 
para o uso do Diagrama de Ishikawa. Embora a reprovação seja percebida pela avaliação 
do teste em uma disciplina, nota-se o momento da aula como gerador da incapacidade do 
aluno em assimilar o conteúdo e, como consequência, não realizar o teste da maneira 
correta.  
Portanto, nessa mesma reunião de brainstorming, foram definidas as possíveis 
causas para a reprovação no momento identificado pela APCE, como pode ser observado 
na Figura 3. 
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Figura 3: Diagrama de Ishikawa para Reprovação dos Alunos de Graduação 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborado pelo autor (2013) 
 
Neste Diagrama de Ishikawa, os recursos da Universidade aparecem como causa 
para a reprovação, tendo em vista que o processo de transferência de conhecimento 
acontece no momento da aula. O mau funcionamento do projetor, por exemplo, prejudica 
o docente que havia preparado a aula contando com o uso desse recurso. O currículo 
aparece como empecilho na percepção do professor que declara não ter tempo hábil para 
o ensino da matéria. Além dos discentes desinteressados com a disciplina, há também 
aqueles que, mesmo interessados, não conseguem ser aprovados devido à falta de 
fundamentos teóricos e habilidades pouco desenvolvidas. Por fim, há também o possível 
despreparo do docente ou a falta de qualificação para a aplicação da aula.  
Identificadas as possíveis causas para a reprovação dos alunos, surge a 
necessidade de ordenar tais causas, para definir os problemas de maior relevância e, 
assim, focar os esforços para solucionar as causas mais incidentes. Deste modo, foram 
utilizados dados históricos, de um sistema online de avaliação institucional interno da 
IFES, que auxiliassem a definir essas prioridades. 
Esses dados históricos foram obtidos por meio de questionários apresentados aos 
docentes da IFES durante os anos de funcionamento da mesma. Responderam então 
entre “concordo” e “discordo” sobre quatro assuntos: autoavaliação dos docentes; 
avaliação de disciplinas; avaliação institucional e avaliação de discentes. 
A ferramenta utilizada para ordenar as causas foi o gráfico de Pareto, que pode 
ser observado na Figura 4. 
 
 
Reprovação 
Recursos 
Docente 
Material desatualizado 
Estrutura (projetor, lousa) 
Currículo 
Discente 
Falta de Fundamentos 
Falta de Interesse Habilidades pouco desenvolvidas Pouca qualificação 
Falta de Didática 
Conteúdo curricular desatualizado 
Carga horária indevida 
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Figura 4: Gráfico de Pareto para as Causas de Reprovação dos Alunos de Graduação 
 
Fonte: Elaborado pelo autor (2013) 
 
Pode-se verificar que os resultados apresentados na figura 4, obtidos no sistema 
de avaliação institucional da IFES, são equivalentes e vão ao encontro dos fatores 
apontados na figura 3, em reunião com os docentes. No entanto, ao tabular os dados 
encontrados no sistema de avaliação institucional da IFES, constataram-se 7% de causas 
que não foram apontadas durante o brainstorming, como apresentado na figura 4 sob o 
rótulo "outros3". 
Percebe-se, então, o fator discente com 60% dos dados analisados, em seguida o 
currículo com 20%, logo após o docente com 11% e, por fim, os recursos com 2%. 
Finalizada a etapa de mapeamento, resta a discussão sobre as melhorias a 
serem sugeridas ao processo de formação de alunos de graduação da referida IFES. 
 
4.1. Discussão dos resultados 
Foi identificada como causa principal para a reprovação de alunos de graduação, 
a formação anterior à Universidade, que possui lacunas de fundamentos teóricos e 
habilidades pouco desenvolvidas. Problema esse que tem sido cada vez mais discutido e 
abordado pelas Universidades públicas e privadas no Brasil: o discente ingressa na 
universidade sem base para conseguir ser aprovado. 
Vista a falta de conhecimentos básicos, por exemplo, de matemática e português, 
propõem-se cursos de nivelamento para Universidades Federais, visando um 
desempenho eficaz e mais eficiente dos discentes, visando reduzir, assim, o índice de 
reprovação da IFES. No entanto, Sacramento e Sobral (2013) indicam que os cursos de 
                                               
3 Outros, na figura 4, referem-se a: 1) Problemas pessoais dos discentes; 2) Problemas financeiros; 3) Problemas 
familiares; 4) Evasão. 
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nivelamento ainda carecem de estudos específicos capazes de revelar a sua 
necessidade. 
Nesse sentido, o presente estudo buscou utilizar as ferramentas de gestão 
empresarial como meio para analisar o processo de ensino-aprendizagem de uma 
Universidade pública e, assim, testificar esse fato que muito se debate, porém pouco se 
comprova. 
 
5. Considerações finais 
Esse estudo teve como objetivo geral a análise do processo de ensino-
aprendizagem de uma Instituição Federal de Ensino Superior (IFES), tendo como foco 
suas atividades críticas que possam resultar na reprovação dos discentes. 
Para atingir o referido objetivo, utilizaram-se as seguintes ferramentas de gestão: 
o fluxograma para mapear o processo; a Análise dos Processos Críticos por Especialistas 
(APCE) para denominar a etapa crítica desse fluxograma; o Diagrama de Ishikawa para 
apontar as possíveis causas para a reprovação dos alunos no momento identificado pela 
APCE; o brainstorming como meio para desenvolver as duas etapas anteriores; e o 
Diagrama de Pareto para ordenar as ocorrências desses fatores, definindo prioridades. 
O fluxograma foi importante para ter-se uma visão global do processo de uma 
aula de graduação da IFES estudada, permitindo verificar como os vários passos estão 
relacionados entre si. A partir disso, pode-se selecionar a etapa crítica desse fluxograma, 
por meio da Análise dos Processos Críticos por Especialistas, em uma reunião de 
brainstorming com os docentes da IFES pesquisada. 
Por meio do brainstorming também foi possível identificar as possíveis causas 
para a reprovação dos alunos no momento identificado pela APCE, e o Diagrama de 
Ishikawa teve seu papel ao reunir esses diversos fatores para encontrar uma relação 
entre causa e efeito. Já o Diagrama de Pareto foi útil para definir os problemas de maiores 
relevâncias. 
A proposição da união dessas ferramentas para aplicação no setor de serviços, 
ao invés de indústrias, pode ser menos convencional, mas a sua utilização é de extrema 
importância para ressaltar a necessidade e os benefícios de estudar novas maneiras de 
atingir melhorias nos processos de uma Instituição de Ensino Superior, seja ela pública ou 
privada. 
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Como resultado final, chegou-se à conclusão de que a formação anterior do 
discente ao ingresso na Universidade tem papel fundamental em seu aproveitamento na 
IFES analisada. 
Por fim, recomenda-se o aprofundamento em estudos específicos sobre a 
necessidade de cursos de nivelamento. 
 
6.  Referências 
 
CORRÊA, A. C. C.; NORONHA, A. B. Avaliação da Evasão e permanência prolongada 
em um curso de graduação em administração de uma universidade pública. In: VI 
SemeAd-Seminários de Administração. Faculdade de Economia, Administração e 
Contabilidade da USP, São Paulo, 2004. 
GROHMANN, M. Z.; BATTISTELLA, L. F.; RADONS, D. L. Cultura organizacional 
universitária: proposta de um instrumento de mensuração. Revista Uniabeu, v. 5, n. 10, 
pp. 215-230, 2012. 
ISO, NBR. 9000: 2000 – Sistemas de gestão da qualidade – Fundamentos e 
vocabulário. Rio de Janeiro: ABNT, 2000. 
LISBÔA, M. G. P. Qualidade do produto por meio do controle do processo – estudo 
organizacional em uma empresa produtora de joias. Iberoamericana de Engenharia 
Industrial, v. 3, n. 1, pp. 286, 2011. 
MELLO, C. H. P.; SALGADO, E. G. Mapeamento dos processos em serviços: estudo de 
caso em duas pequenas empresas da área de saúde. In: ENEGEP, Porto Alegre, 2005. 
OLIVEIRA, U. R.; MARINS, F. A. S.; ALMEIDA, D. A.; Integrando técnicas e 
procedimentos de gestão de operações: uma aplicação em um banco comercial brasileiro 
de grande porte. Produção, v. 20, n. 2, pp. 237-250, abr./jun. 2010. 
OLIVEIRA, U. R.; PAIVA, E. J.; ALMEIDA, D. A. Metodologia integrada para mapeamento 
de falhas: uma proposta de utilização conjunta do mapeamento de processos com as 
técnicas FTA, FMEA e a análise crítica de especialistas. Produção, v. 20, n. 1, pp. 77-91, 
jan./mar. 2010. 
RAMOS, E. M. L. S.; ALMEIDA, S. S.; ARAÚJO, A. R. Controle Estatístico da Qualidade. 
Bookman, 2013. 
RODRIGUES, M. V. C. Ações para a qualidade. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2004. 
326 
  
 
 
                      Revista  UNIABEU  Belford Roxo   V.7  Número 16  maio- agosto 2014 
 
 
SACRAMENTO, A. R. S.; SOBRAL, L. C. S. Cursos de Nivelamento em Língua 
Portuguesa e Matemática para Estudantes do Ensino Superior? Um Estudo Exploratório 
com Estudantes dos Cursos de Administração e Ciências Contábeis de uma IES. In: XVI 
SemeAd - Seminários de Administração. Faculdade de Economia, Administração e 
Contabilidade da USP, São Paulo, 2013. 
SILVA, G. P. Análise de evasão no ensino superior: uma proposta de diagnóstico de seus 
determinantes. Avaliação: Revista da Avaliação da Educação Superior, v. 18, n. 2, 2013. 
SLACK, N. et al. Gerenciamento de operações e de processos: princípios e prática de 
impacto estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2008. 
WILSON, C. Brainstorming and Beyond: A User-Centered Design Method. Rio de Janeiro: 
Campos, 2013. 
 
Recebido em 28/05/2014. 
Aceito em 15/06/2014. 
